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Resumen 
La presente tesis relaciona algunos de los principales factores que contribuyeron al relevo 
generacional exitoso de primera a segunda generación de una empresa familiar en 
Bogotá. Además se presenta un breve marco conceptual, su importancia y su participación 
en el mercado Colombiano. En él se pone de manifiesto la importancia del papel del 
predecesor, el sucesor y la familia; la relación entre los factores familiares y la planeación 
de la sucesión, así como entre ésta y los resultados de la sucesión. Finalmente, se 
sugieren acciones y factores específicos para preparar su sucesión. 
 
Palabras Claves: Empresa de familia, sucesión, liderazgo, éxito, planeación 
 
 
Abstract 
This thesis lists some of the main factors contributing to the successful generation change 
from first to second generation of a family business in Bogota. It also presents a brief 
conceptual framework, its importance and its involvement in the Colombian market. It 
highlights the important role of the predecessor, successor and the family, the relationship 
between family factors and succession planning, and between it and the results of the 
sequence. Finally, it suggest specific actions and factors to prepare his succession. 
 
Key words: Family business, succession, leadership, success, planning 
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 Introducción 
El estudio de la empresa familiar1 es complejo y está lleno de desafíos conceptuales. Para 
comenzar, no hay acuerdo entre los investigadores acerca de lo que se entiende por una 
EF. Algunos autores toman como referencia aspectos como el tamaño de la empresa, el 
grado de control en la propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma, la 
participación de la familia en la administración y dirección del negocio, el desarrollo 
gerencial y tecnológico y el grado de formalización de sus sistemas, el mayor o menor 
grado de profesionalización gerencial, el ámbito geográfico regional, nacional o 
internacional en que actúe y el traslapo entre generaciones de padres, hijos y nietos, entre 
otros aspectos. (Romero, 2006) 
 
La familia no es una unión de individuos con un vínculo temporal o circunstancial, sino que 
es una comunidad a la que se está ligado por toda la vida por un lazo emocional y no 
contractual que es indeleble, la cual no puede deshacerse por conveniencia. “Es el ejemplo 
más básico y perfecto del funcionamiento organizacional: El ingreso proviene del 
ofrecimiento de un servicio o venta de un producto, existen gastos fijos y variables, se 
poseen recursos humanos emergentes (los hijos) a quienes hay que adiestrar y capacitar 
para que ocupen posiciones de importancia y cuyas decisiones permitan establecer 
direcciones en el futuro de la organización, claro, todo ello en un escenario ideal”. (Socorro, 
2008)  
 
Para Gersik, una EF es aquella organización de negocios en la cual la propiedad de los 
medios instrumentales y/o la dirección se hallan operativamente en manos de un grupo 
humano entre cuyos miembros existe relación familiar (Gersick & et al, 1997). 
También, y de un modo general, se acepta que una EF es una organización controlada 
(propiedad) por una familia, donde dos o más miembros de ella trabajan activamente en 
                                               
 
1 E.F.: Abreviación del término “Empresa Familiar”, para el cuerpo del texto.  
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esa organización (Belausteguigoitia, 2004); definiciones que demandan aclarar la 
dimensión de la propiedad, entendida en el sentido de que una parte suficiente de la misma 
debe ser poseída por la familia; lo mismo sucede en relación con el ejercicio del poder: 
pues alguno o varios de los propietarios dedicarán la totalidad o una parte importante de 
su tiempo a trabajar habitualmente en la EF ya como directivos o en la calidad de miembros 
de un consejo de administración. Desde la continuidad, se requiere que, al menos, esté en 
el ejercicio gerencial una segunda generación, como señal de transmisión exitosa de la 
empresa hacia las generaciones futuras, como testimonio de una práctica de valores de la 
familia en la empresa (FUNDES, 2008). 
 
Sin embargo puede generalizarse definiendo una EF como aquella en la cual la propiedad 
y las decisiones están dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva. 
(Casrud & Brannback, 2007). En consecuencia, las EF contravienen el principio de los 
modelos contemporáneos de organización: la separación de la propiedad de la 
administración (Daily & Dollinger, 1991). Esto da lugar a características individuales en una 
serie de diferencias de funcionamiento entre las EF y las empresas convencionales.  
 
Las empresas familiares no son iguales; cada una de ellas cuenta con características 
propias que se originan de las singulares dinámicas familiares (Gomez-Betancourt, 2005) 
y, en mayor medida, del medio cultural de cada país. Las diferencias en la cultura, la 
legislación, las tendencias, hacen que en el mundo las empresas familiares no se 
comporten igual.  
 
La EF está organizada como propiedad individual, sociedad, compañía propietaria o 
como sociedad anónima en la que una familia posee acciones suficientes para mantener 
un interés mayoritario. Su característica distintiva es que una sola familia es su 
propietaria y administradora, por lo que es una organización comercial muy singular que 
integra dos sistemas diferentes: el comercial y el familiar (Lea, 1993). 
o negrilla. Los términos de otras lenguas que aparezcan dentro del texto se escriben en 
cursiva.  
 
  
 
1. Marco Teórico 
El estudio de la EF como sistema nació con unos cuantos artículos independientes 
publicados en las décadas de 1960 y 1970. Los artículos se centraban en problemas 
comunes que parecían entorpecer a las EF: nepotismo, rivalidad entre generaciones y 
hermanos, gerentes no profesionales, entre otros. (Gersick & et al, 1997).  
 
El modelo conceptual sostenía que la EF constaba en realidad de dos subsistemas 
interconexos. (Becknard & Dyer, 1983). Cada uno de esos dos círculos tiene sus propias 
normas, reglas de pertenencia, estructura de valores y organizaciones. Los problemas 
surgen¸ porque los mismos individuos han de cumplir obligaciones en los dos círculos; por 
ejemplo como padres y como gerentes. Además, la empresa debe operar siguiendo las 
prácticas y principios establecidos, pero sin dejar de atender las necesidades del empleo, 
identidad e ingresos de la familia. 
 
Durante los últimos años, se ha producido un creciente interés en el estudio de EF desde 
diversos campos y disciplinas. De esta manera se ha abordado la problemática desde 
múltiples puntos de vista; terapia familiar, psicología clínica, sociología, administración de 
empresa, historia y economía (Dyer, 1994). No se trata de un interés exclusivo creado por 
los académicos, también los empresarios, los profesionales e incluso los medios de 
comunicación, comienzan a percatarse de que la EF significa mucho más que la tienda de 
la esquina (Aronoff & Ward, 1991) y a reconocer la importancia de este tipo de 
organizaciones para el tejido empresarial de cualquier país del mundo (Dyer, 1994).Este 
interés se debe, principalmente a que la proporción de empresas de todo el mundo cuya 
propiedad o dirección se encuentra en manos familiares está entre un 65 y un 80 por ciento 
(Gersick & et al, 1997) 
 
Lo que realmente hace que una empresa sea familiar es la existencia actual, y el deseo de 
que continúe existiendo en el futuro, de un importante nexo de unión entre empresa y una 
familia. Cuando ese nexo está lo suficientemente fortalecido y se incorporan la cultura, 
formada por los supuestos básicos de actuación y por los valores, es permanente y 
voluntariamente compartida y pasa de generación en generación. (Gallo, 1997) 
 
En las empresas familiares las relaciones interpersonales de los miembros de la familia 
propietaria y las acciones que ocurren en la empresa se afectan mutuamente. Las 
consecuencias de los cursos de acción que se toman en el ámbito familiar suelen 
trascenderlo y extenderse hacia la dinámica de la empresa, por lo que el manejo de las 
fuerzas de la EF (empresa, familia y propiedad), es un factor clave no solamente para una 
gestión exitosa de la misma en el corto y mediano plazo, sino también en el largo plazo, 
en el que una sucesión exitosa puede determinar el rumbo de la empresa en situaciones 
que pueden tener en un extremo su consolidación y en otro su desaparición. Generalmente 
el gerente fundador de una EF tiene una fuerza dominante que mantiene en equilibrio, 
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aunque sea precario, entre las acciones en la empresa y la vida familiar, que se ve alterado 
cuando llega el momento en que cede el control de la empresa a otro miembro de la familia. 
 
A menudo las consecuencias son graves para las empresas. Un análisis realizado por Lea 
(1993), sobre EF en un país latinoamericano mostró que sólo el 30% de las empresas 
familiares logran una transición efectiva mientras que el 70% restante se retira del negocio 
junto con sus fundadores. Los resultados del conocido estudio del Wharton Entrepreneurial 
Center, aunque no estuvo específicamente enfocado al proceso de la sucesión, dio buena 
cuenta de la importancia de la misma evidenciando en 1984 que: de 200 empresas 
familiares que eran exitosas en 1924, el 80% habían dejado de existir y sólo el 20% 
sobrevivía con el mismo nombre. Éste porcentaje se integraba por un 5% que habían sido 
vendidas, un 2% que no estaban en manos familiares y un 13% que pertenecía a la misma 
familia que el año 1924. Este 13% se integraba por un 3% que había crecido notablemente, 
un 3% que no había crecido y un 7% que había declinado en varios sentidos (Wharton 
Entrepreneurial Center, 1984). Sumándose a los anteriores análisis, el Centro de 
Innovación y Desarrollo Empresarial (CIDEM) sostiene que el 67% de las empresas 
familiares no pasan a la segunda generación y el 85% desaparece antes de la tercera 
generación (www.gencat.cat) 
 
Las cifras anteriores muestran que la nueva generación de gerentes no siempre robustece 
los éxitos de sus antecesores, posiblemente a causa de la falta de habilidad estratégica, 
esfuerzo o compromiso de las nuevas generaciones, o a la fugacidad de las oportunidades 
del mercado que favorecieron el éxito de las empresas. Dado que de la actuación de los 
gerentes depende la elección de los sus sucesores y su formación y, a su vez, de ésta 
dependen las competencias del gerente sucesor para la identificación y aprovechamiento 
de las nuevas oportunidades de mercado, surge la necesidad de indagar la posible 
intensidad y sentido de la relación entre el perfil gerencial del antecesor y la planeación de 
la sucesión con respecto a los resultados de la sucesión, que se reflejan en la rentabilidad 
de la empresas y la satisfacción de la familia propietaria con los mismos. Levinson, H. 
(1981) 
 
La identificación de los factores clave para que los sucesores gerenciales generen buenos 
resultados de la sucesión para la empresa y la familia, es relevante para orientar los 
procesos relacionados con la sucesión en beneficio de los propios directivos, tanto de los 
antecesores como de los sucesores, así como de los miembros de las familias propietarias 
de las empresas y de las propias empresas cuyo peso conjunto es importante en las 
economías. 
1.1 Empresa de familia en Colombia 
Hoy en día el 70% de las empresas en Colombia son empresas de familia 
(Superintendencia de Sociedades, 2006). En un estudio elaborado por la Superintendencia 
de Sociedades en 2001, se realizó una muestra de 600 EF en Colombia cuyos resultados 
arrojaron que el 33.9% de estas, están aún en poder del fundador, es decir, no han 
afrontado un proceso de sucesión, el 29.7% está en poder de los hijos, es decir, en la 
segunda generación, y solamente el 3.4% está en manos de la tercer generación 
(Superintendencia de Sociedades, 2001, p. 125).  
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Estas cifras motivan a pensar que la gran mayoría de empresas familiares en Colombia 
puede estar en una etapa del proceso de sucesión, entre la 1ª y la 2ª generación, lo cual 
reviste un momento riesgoso para su continuidad si no se toman las medidas necesarias 
para su preparación (FUNDES, 2008).Teniendo en cuenta que las EF representan casi un 
60% del producto interno bruto del país es necesario hacer un estudio que permita ofrecer 
variables que soporten la toma de decisiones para su supervivencia, así como, para 
contribuir a mejoras en su gestión, las cuales les permitan crear una ventaja competitiva y 
de esta manera lograr un posicionamiento en el mercado.  (Gòmez F., 2007) 
 
Entre las corrientes de pensamiento sobre el tema hay diferencias, pues algunos le dan 
mayor importancia al aspecto familiar que al empresarial, mientras que otros se concentran 
en los negocios. ¿Cuál es el más recomendable?, depende fundamentalmente de la 
tradición cultural y del tipo de familia. Por lo general, los anglosajones se preocupan más 
por el negocio, lo que facilita los procesos. Los latinos, por el contrario, valoran mucho las 
relaciones familiares y le dan una gran importancia a la continuidad de la familia en el 
tiempo, aunque esto implique llegar a decisiones que no son las mejores para el negocio. 
(Gómez, 2007)  
 
 “Resulta imprudente encarar el grave problema que suponen en toda Latinoamérica las 
empresas familiares si no se tiene a la vista la figura histórica de esa sociedad que hacía 
girar sobre el eje de la familia toda la actividad comercial, al punto que la inversión, la 
producción y el consumo no tenían una necesidad interna de circulante”  (IESE, 1986) 
 
Efectivamente, las estrechas relaciones entre la agricultura y la familia se trasladaron con 
naturalidad al trabajo artesanal, lo que creó muchos de los rasgos característicos de las 
actuales empresas familiares.El origen de esas actividades agrícolas y artesanales tenía 
un carácter de familia patriarcal, que incluía hasta los parientes políticos, de segundo y 
tercer grado y al que se le sumaban los ahijados, los empleados domésticos y hasta los 
asalariados de confianza.El vínculo familiar y el vínculo de trabajo se encuentran en esta 
figura social tan íntimamente unida, que se configura en ella una grave confusión entre lo 
familiar y lo laboral. Los hijos llegan a tener un valor económico, pues son considerados 
como ayudantes o jornaleros, es decir, mano de obra barata para ejecutar las actividades 
propias del negocio de la familia. (IESE, 1986) 
 
A pesar de tan lamentable confusión, que con mayor o menor intensidad aún hoy se 
presenta en las EF, esta extensión del ámbito familiar a las actividades laborales puede 
resultar hasta cierto punto beneficiosa. La familia constituye la unidad básica, estable y 
última de todo componente social: es el núcleo vital fundamental de toda sociedad. De ella 
surge como una extensión lógica, la actividad política familiar; en ella nace el primitivo 
sentimiento religioso; de igual manera, las formas tempranas de actividades comerciales 
e industriales son más una prolongación del sistema familiar que una ruptura con él; más 
que una ruptura, se da, en rigor, un desdoblamiento. (Dyer, 1994) 
 
Colombia muestra una actividad económica apoyada en empresas de escala económica 
en crecimiento, donde las pymes, sumadas a las microempresas, representan el 95% del 
parque empresarial del país y generan el 63% del empleo nacional y el cincuenta y tres 
por ciento de la producción bruta de los sectores industrial, comercial y de servicios. De 
este grupo, se cuenta con una población de más del 68% de sociedades de familia, las 
cuales en su gran mayoría han tenido o tendrán que afrontar aspectos propios de su 
dinámica, como la sucesión del mando, el relevo generacional, la transición y evolución 
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estratégica hacia un entorno cada vez más competitivo, donde elementos propios de la 
operación pueden incidir sobre la propiedad a través de capitalizaciones o inversiones de 
terceros para generar capital que fomente el crecimiento. (Jaramillo, 2003)  
 
Además, y como elemento asociado a la sucesión y según las estadísticas mundiales, 
menos del 13% de estas empresas logra sobrepasar a la tercera generación. En Estados 
Unidos, por ejemplo, y para hacer una comparación, los negocios de familia proporcionan 
el 60% del empleo, 78% de todos los nuevos empleos, más del 50% del Producto Bruto y 
el 65% de todos los salarios pagados. Por otra parte, en el Reino Unido los negocios de 
familia son más del 75% de todos los negocios organizados, y se estima que más del 50% 
de la gente empleada está contratada por negocios de familia. En América Latina, en 
México, por ejemplo, el 56% de las ventas de las 100 mayores empresas son efectuadas 
por empresas de familia. En Venezuela la cifra es del 34%. Seguramente, si se hiciera un 
estudio similar en Colombia en estos días, los resultados darían cifras tan o más 
importantes que las mencionadas anteriormente. La importancia de las anteriores 
afirmaciones en la economía del país se ve realzada, cuando se observa que en Colombia 
la mayoría de estas empresas de familia (72.8%) fueron fundadas después de 1970, lo 
cual indicaría que muchas de ellas se encuentran en una etapa de crecimiento y madurez, 
ávidas de recursos financieros. (Vélez, 2005).  
Como los recursos internos de la familia propietaria pueden ser escasos, si estas empresas 
quieren continuar con su desarrollo, deben acudir a fuentes externas de financiación: 
préstamos y/o capital. Los préstamos bancarios no son fáciles de conseguir muchas veces, 
como lo revela el mismo estudio mencionado de la Superintendencia; y además, esos 
créditos bancarios son costosos, especialmente cuando se comparan con los costos de 
capital de las empresas que compiten con ellas a nivel internacional (Superintendencia de 
Sociedades, 2006). 
 
El aporte de capital de socios nacionales o del exterior, que sería la otra fuente de 
financiación para crecer, se vería frenada, entre otras cosas por el sistema de gobierno al 
cual los inversionistas se refieren con insistencia. La resistencia que pueden presentar las 
empresas de familia a las reformas, que es común en la mayoría de los países emergentes, 
ha sido explícitamente esbozada en un reciente estudio de McKinsey&Company en el que 
establece que los gobiernos nacionales, como legisladores, deben reconocer la 
importancia de los negocios de familia en estos países, porque si no, estas pueden generar 
verdaderos obstáculos a las reformas y los resultados de las mismas no se verían en el 
corto plazo. Continúa el estudio diciendo que, en muchos casos, las empresas se han 
preocupado más por dar cumplimiento a algunas de las reglas planteadas por la ley, que 
realmente por realizar las mejoras necesarias en sus sistemas de gobierno. (Elstrodt, H 
2003).  
 
1.2 La Sucesión 
 
De acuerdo con Sharma (2001), la planificación de la sucesión es un factor importante en 
las EF por dos razones: En primer lugar, las actividades relacionadas con la planificación 
de la sucesión son parte del proceso de sucesión; en segundo lugar, la planificación de la 
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sucesión es reconocida como un medio para mejorar la tasa de éxito de la transición de 
propiedad.  
 
La planificación de la sucesión tiene tres objetivos principales: (1) Distribuir de manera 
eficiente y justa de los activos de viejas a jóvenes generaciones, (2) Pasar el control del 
negocio de una manera que asegure, el liderazgo efectivo del negocios, y (3) Promover y 
mantener la armonía familiar. A pesar de muchos esfuerzos que se han hecho para 
alcanzar estos tres objetivos en las EF, no lograron un recurso efectivo para la sucesión, 
sino que por el contrario, condujo a la agonía, la confusión y la parálisis. (Davis, 1992) 
 
Sharma et al. (1996) y Morris et al. (1997), sugieren que los planes de la sucesión bien 
desarrollados pueden aumentar la probabilidad de la cooperación entre los interesados en 
la EF, y en la misma medida, aumentando la posibilidad de una sucesión fluida y eficaz. 
Sin embargo, a pesar de la importancia y la necesidad de la planificación, los empresarios 
y administradores rara vez planean el futuro de su sucesión. (Sharma et al, 1996) 
(Astrachan et al, 1994). De acuerdo con Lansberg (1988), la mayoría de los interesados 
en las EF son psicológicamente indiferentes hacia la planificación de la sucesión. Los 
fundadores de la compañía enfrentan factores psicológicos que les impiden la planificación 
de la sucesión, debido a que esto podría significar la pérdida paulatina del poder.  
 
Los miembros de la familia evitan la planificación, debido a su preocupación por factores 
como: pérdida de identidad, armonía familiar y privacidad. Los altos directivos, que han 
trabajado una gran parte de tiempo con los titulares, son reacios a transferir desde una 
relación personal con el titular hasta una más formal con el sucesor. Los sucesores, por 
otra parte, se deben preparar para manejar los conflictos de esta naturaleza. (Sharma et 
al, 1996) (Kets de Vries, 1993). 
  
La ausencia de un plan de sucesión puede causar graves problemas de gestión, incluso 
llevando a un fracaso en los negocios (File & Prince, 1996). Shulman (1991) considera que 
las EF deberían comenzar a pensar acerca de transferir la propiedad y la responsabilidad 
administrativa desde 5 hasta 20 años de anticipación, opinión también expresada por Dyck 
et al. (2002) y Davis (1992).  
 
En la mayoría de las EF, algunos de los altos cargos se heredan debido a que los familiares 
directos son conocidos por ser los sucesores desde el día en que nacen. La mayoría de 
las veces, y no importa qué tan alto es el profesional y de negocios, el sucesor suele ser 
el hijo del director general o el presidente. En ocasiones, puede estar preparado para ello. 
Es un riesgo al que la empresa debe someterse y puede llegar a tener resultados 
catastróficos. (Dominguez, 2010). Es importante que los sucesores estén interesados en 
el proceso de sucesión. En ausencia de un sucesor que sea administrativa y físicamente 
capaz de hacerse cargo de la propiedad, la sucesión dentro de la familia rara vez se va a 
producir. Por lo tanto, el desarrollo del proceso del sucesor es de gran interés para 
investigadores externos y profesionales (Ibrahim & Dumas, 2001). Fiegener et al. (1994) 
compara el desarrollo de un sucesor en empresas de familia y en no familiares, y concluye 
que las EF son más personales, directas y enfocan las relaciones para el desarrollo del 
sucesor, mientras que las no familiares confían màs en lo formal, individual y enfocado en 
tareas centrales.  
 
Lansberg (1998) sugiere que para ser efectivos, tanto tutores como mayores, deben 
entender la diferencia entre padres y mentores. La clave para una efectiva sucesión es 
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encontrar una combinación oportuna entre los actores. En el conjunto, en un proceso de 
sucesión, para lograr un asesoramiento eficaz, los mayores deben negociar el proceso con 
sus mentores desde el principio, especificando las tareas y competencias que deben ser 
dominadas en cada etapa. De la misma manera, los mentores deben ir desarrollando 
actividades reales que les permitan obtener y mejorar su nivel de experiencia y 
conocimientos, así como su desempeño, lo que lleva al aumento paulatino de su autoridad.  
 
Lansberg (1998) argumenta que la formación del sucesor de un indicador del compromiso 
de la familia con el negocio y la calidad de la relación entre propietario-gerente, y el 
sucesor. Los autores concluyen que el compromiso de la familia hacia el negocio está 
positivamente relacionado con el grado de formación sucesor, y que la calidad de la 
relación entre propietario-gerente y sucesor está positivamente relacionada con la extensa 
formación del sucesor.  
 
Un estudio realizado por Goldberg (1996) muestra también que la eficacia del negocio está 
relacionada con el desarrollo del sucesor demostrando que la efectividad de los sucesores 
que tenían más años de experiencia en el negocio era mayor que los sucesores que no la 
tenían. 
 
1.3 Éxito en el Relevo Generacional en la Empresa 
Familiar 
Diversos autores (Sharma y otros, 2001; Morris y otros, 1997; Handler, 1989) asocian el 
éxito de la empresa familiar en el proceso sucesorio a dos dimensiones similares a las 
propuestas por Gimeno y Folta (1997): los resultados de la compañía en el periodo 
postsucesorio y la satisfacción de los familiares con el conjunto del proceso sucesorio 
 
En la empresa familiar se ha documentado ampliamente la existencia de factores ajenos 
al desempeño que determinan los objetivos y valores imperantes, como son el 
mantenimiento del buen clima y la ausencia de conflicto, el trabajo para los hijos, el 
prestigio y reconocimiento social, la seguridad económica, la vida confortable, el 
sentimiento de justicia, el desarrollo social y la paternidad de una obra (Rosenblatt y otros, 
1985; Taguri y Davis, 1992; File y otros, 1994; Dunn, 1995; Blondell y otros, 2000; 
McKiernan y Morris, 2001). 
 
Buena parte de los trabajos empíricos se centran en aspectos internos de la empresa 
familiar. La sucesión es un objeto central de atención. Se estudian los atributos más 
importantes de los sucesores (Chrisman y otros, 1998), se comparan aspectos de los 
sucesores en distintos países (Sharma y Rao, 2000) o se estudia cómo afectan los deseos 
de la persona al hecho de ser sucedida y del sucesor en el proceso sucesorio (Sharma y 
otros, 2003). La continuidad de la empresa en el tiempo parece estar asociada a la 
valoración de la familia del proyecto empresarial como un éxito (Winter y otros, 2004). 
 
Otra parte de los trabajos se centra en describir distintos aspectos de la gestión de la 
empresa familiar e intenta identificar coevoluciones con aspectos internos o externos de 
este tipo de empresa. Así, se estudia el impacto de los gestores no-familiares en la 
estructura de gobernanza de la empresa (Gubitta y Gianecchi, 2002) y cómo afecta ésta 
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al proceso de toma de decisiones (Mustakallio y otros, 2002), y se compara la estructura 
de gobierno entre distintos países (Corbetta y Tomaselli, 1996). Se investigan las distintas 
formas que emplean las EE.FF. para resolver conflictos (Sorensen, 1999) y la dependencia 
de éstas de la generación en la que esté la empresa Davis y Harveston, 2001). Un cierto 
nivel de conflicto parece positivo para el desempeño de la empresa familiar en el trabajo 
de Kellermanns y Eddleston (2004). Por otra parte, se estudian los aspectos financieros, 
tanto en lo relativo a la estructura financiera (Gallo y Vilaseca, 1996) como en su relación 
con el capital riesgo (Poutzouris, 2001) y los efectos de la salida a bolsa (Astrachan y 
McConaugby, 2001). La cotización en bolsa es identificada como opción para el 
crecimiento (Mazzola y Marchisio, 2002) y para la solución de los problemas de 
financiación de la empresa (Mahérault, 2000). 
 
La influencia de la personalidad del emprendedor recibe atención, tanto en lo que respecta 
a su estilo de dirección (Sorenson, 2000) como a su forma de determinar opciones 
estratégicas (Davis y Harveston, 2000). De la misma manera, se estudia cómo afecta la 
tenencia de acciones de los altos ejecutivos al empuje emprendedor (corporate 
entrepreneurship) de la empresa (Zhara y otros, 2000). El rápido crecimiento de las 
empresas es asociado a la profesionalización de las prácticas de gestión en lo relativo a 
planes escritos, remuneraciones y la circulación de la información (Upton y otros, 2001; 
Chrisman y otros, 2004). En la misma dirección, Astrachan y Kolenko (1994) obtienen 
correlaciones positivas de longevidad de la empresa con la existencia de planificación 
estratégica así como con la frecuencia en la reunión de los consejos de familia, pero no la 
obtienen con la planificación de la sucesión. 
 
Las relaciones entre propietarios y gestores reciben también una especial atención en 
diversos trabajos. En este sentido, se intenta identificar diferencias en ese aspecto entre 
compañías familiares y no-familiares (Westhead y otros, 2001), así como validar la 
existencia de incentivos extraeconómicos en el caso de los gestores familiares 
(McCoaugby, 2000) e identificar un menor nivel de exigencia hacia los gestores familiares 
(Gómez Mejía y otros, 2001). Al mismo tiempo, Daily y Dollinger (1993) observan que las 
empresas dirigidas por directivos no-familiares son mayores que las dirigidas por miembros 
de la familia. 
 
Este conjunto de objetivos y valores claramente diferentes del desempeño económico 
pueden ser agrupados en una dimensión de satisfacción. Ésta representaría el nivel de 
agrado con el estado de las relaciones familia-empresa. La Satisfacción estaría, por tanto, 
relacionada con el grado en que se cumplen las expectativas puestas por la familia en su 
relación con la empresa. 
 
García-Tenorio y Pérez (1999) plantean un conjunto de cuatro enfoques para medir la 
eficacia en las empresas y que “tratan de reflejar el carácter multifuncional de la 
organización, asumiéndose que el éxito de la misma dependerá del rendimiento obtenido 
en las distintas funciones y que, por lo tanto, la eficacia debe reflejar esta complejidad”.  
Tales enfoques se denominan: De las metas, de sistemas, de los grupos y de los valores 
que compiten.  
Para Dvir y Shenhar (como se cita en García-Tenorio y Pérez, 1999), bajo esta situación 
se hace reconocimiento de las limitaciones de los modelos para la medición del éxito o 
fracaso de una empresa deben solucionar dos problemas interrelacionados 1) cómo medir 
la eficacia y 2) suponiéndose que las dimensiones son conocidas, determinar los factores 
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para el éxito o fracaso de los distintos negocios, con el fin de poder manipularlos o dirigirlos 
para conseguir mayores logros, así como determinar la relación de dichos factores con las 
dimensiones anteriores.  
Tratando de dar respuesta a tal situación, los mismos autores proponen dos dimensiones 
para la medición de la eficacia: Nivel global y nivel de negocio. Se aplican entonces los 
postulados de Galbraith y Nathanson (1978) quienes consideran la dirección de la Unidad 
Estratégica de Negocios como factor condicionante de la eficacia. Gupta y Govindarajan 
(1984, 1986) agregan el componente de las características de la industria y de la elección 
de la propia estrategia y Cooper y Kleinschmidt (1987) que agrupan los factores de éxito 
competitivo en cinco categorías: factores de producto, factores de mercado, factores de 
marketing, factores sinérgicos y factores de dirección. 
 
1.4 Factores de Éxito en la Sucesión 
El hecho de que los investigadores no enfoquen el problema de la sucesión desde un 
mismo punto de vista, provoca que exista falta de consistencia en cuestiones tales como 
la consideración de un proceso sucesorio como exitoso. Así, y tal y como señalan Kesner 
y Sebora (1994), algunos autores definen este concepto como la ocupación de una 
vacante, otros definen el éxito como la ocurrencia de un mínimo de alteraciones 
organizativas a corto plazo y, para otros, viene dado por la reacción del mercado tras la 
sucesión. No obstante, en la literatura podemos encontrar autores como Friedman (1986) 
para los que las medidas de resultado del proceso de la sucesión vendrían dadas por 
indicadores múltiples, tales como la evolución de la reputación de la empresa, la 
performance financiera, la rotación en los niveles directivos y la eficacia percibida del 
sistema de sucesión por parte de un informante clave de la organización. 
 
En lo que a la EF se refiere, gran parte de los autores que tratan la cuestión de la sucesión 
asocian el éxito con criterios generales como la supervivencia o continuidad de la empresa 
o la permanencia de la empresa en manos de la familia. De hecho, se parte de la idea de 
que el "sueño dorado" de todo fundador es lograr que su empresa continúe en activo en 
manos de sus herederos (Danco, 1980, 1992; Nelton, 1986; Ward, 1987; Barach y 
Ganitsky, 1995; Poza, 1995). 
 
La integración de la siguiente generación en la EF puede tener una importancia estratégica 
para este tipo de organizaciones, hasta el punto de que la integración exitosa de nuevos 
miembros de la familia es para muchas empresas familiares un fin tan importante como los 
factores de beneficio, los nichos de mercado y otros determinantes de la política 
empresarial del negocio" (Barach et al., 1988). En este sentido, Longenecker y Schoen 
(1978) y Handler (1989) consideran que la sucesión se produce de manera efectiva cuando 
un miembro de la familia de la siguiente generación asume el rol de liderazgo, así como la 
posición de liderazgo (título de presidente). Así mismo, para Longenecker y Schoen (1978) 
debe ocurrir además que el sucesor sea relativamente autónomo en dicho rol, 
particularmente en términos de su relación con su predecesor/padre y, dado que es difícil 
determinar cuándo puede considerarse maduro a un sucesor y que variará de un individuo 
a otro, se considera que la séptima y última etapa o de sucesión madura comienza dos 
años después de la trasferencia de la presidencia. 
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Aronoff y Ward (1994) destacan también esta necesidad de autonomía cuando señalan 
que la sucesión efectiva implica un momento claramente señalado en el tiempo en el que 
el actual ocupante del puesto se retira de la escena permitiendo, por tanto, que el nuevo 
director general opere sin interferencias.  
 
Otros autores consideran que una sucesión eficaz implica que se mantenga el control del 
capital en manos de la familia; así, Goldberg (1991), en la misma línea que Churchill y 
Hatten (1987), considera que una sucesión es eficaz cuando se produce la transferencia 
de la propiedad y el control de los derechos de propiedad desde el actual director general 
al sucesor, además de la transferencia del control sobre la dirección de operaciones y la 
dirección estratégica. Para estos dos últimos autores, lo más importante para que una 
sucesión pueda ser considerada como exitosa es que el sucesor tenga la habilidad 
necesaria para mantener saneada a la EF por medio de un crecimiento sostenido y de una 
rentabilidad continuada.  
 
De lo anterior se deduce que no existe consenso sobre qué es lo que hay que tener en 
cuenta a la hora de evaluar un proceso sucesorio como exitoso o fracasado, de hecho, 
parece existir cierta confusión sobre lo que es una sucesión efectiva, es decir, que se haya 
producido de hecho, y una sucesión eficaz o exitosa, es decir, que tenga consecuencias 
positivas. Otra cuestión sería entonces delimitar para quién o para qué son esas 
consecuencias positivas. Así, Dyer (1986) señala la dificultad para diferenciar una 
transición exitosa de otra que no lo es, ya que algunas empresas familiares pueden llevar 
a cabo un proceso sucesorio que sea un éxito desde el punto de vista del negocio, pero 
donde las relaciones familiares quedan prácticamente destruidas y, a la inversa, en otras 
ocasiones se mantiene la armonía dentro de la familia a expensas de la empresa, de ahí 
que este autor considere una transición como exitosa cuando tanto la familia como la 
empresa mantienen una relativa eficacia después de que la sucesión ha tenido lugar.  
 
En la misma línea, Friedman (1991) afirma que deberían tenerse en cuenta 
consideraciones tanto familiares como empresariales al hablar de eficacia de los procesos 
sucesorios. Ampliando este planteamiento, y con la finalidad de determinar los criterios 
para evaluar el éxito en la sucesión en EF, podemos seguir a Kesner y Sebora (1994) 
cuando, a la hora de considerar las consecuencias de un proceso de sucesión, diferencian 
entre cuestiones de carácter organizativo y cuestiones relacionadas con los grupos de 
interés; en consecuencia, distinguiremos entre lo que podríamos denominar criterios 
"objetivos" para la definición del éxito, que estarían relacionados con el efecto de la 
sucesión sobre la eficacia, los resultados y la estrategia organizativos, y criterios que 
podríamos considerar de tipo "subjetivo", dado que intentarían captar qué consecuencias 
ha tenido la sucesión sobre los distintos grupos de interés en una EF, ya sean éstos los 
fundadores, sus esposas, los miembros de la familia de la siguiente generación, los 
directivos no familiares, otros empleados, etc. 
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1.4.1 Factores Objetivos 
Es muy habitual encontrar trabajos que al conceptualizar una sucesión como exitosa tienen 
en cuenta el hecho de que la misma tenga efectos positivos sobre la eficacia o resultados 
de la empresa. Ahora bien, sobre la cuestión de cómo medir la eficacia organizativa ha 
existido y existe un considerable debate, pero, al mismo tiempo y como señala Robinson 
(1982), las opiniones parecen coincidir en la consideración de la eficacia organizativa como 
un concepto multivariante, pudiéndose tomar como indicadores factores tales como el 
crecimiento de las ventas (Dyer, 1986; Churchill y Hatten, 1987; Ward, 1987; Handler, 
1989b; Lea, 1993), el crecimiento de los beneficios y de la rentabilidad (Dyer, 1986; Lea, 
1993; Astrachan y Kolenko, 1994), los incrementos en la productividad (Lea, 1993), y la 
creación de empleo (Dyer, 1986; Astrachan y Kolenko, 1994). Este último criterio podría 
ser especialmente relevante, dado que se ha atribuido a la EF un importante potencial para 
generar empleo (Shanker y Astrachan, 1996) y puede reflejar, en cierta medida, la 
dimensión social de la eficacia de la empresa. 
 
1.4.2 FactoresSubjetivos 
 
Cuando se considera la problemática de la EF, parece existir un consenso absoluto entre 
todos los autores en cuanto a que este tipo de empresas debe sus especiales 
características y, como consecuencia, sus ventajas e inconvenientes particulares, a la 
implicación en la gestión empresarial de una o de varias familias. Por consiguiente, la 
gestión de las EF, se caracteriza por la introducción de elementos emocionales a la hora 
de tomar decisiones que pueden estar afectando a la supervivencia futura de la empresa.  
 
Dada esta elevada implicación y compromiso de la familia en el negocio, las relaciones 
interpersonales e intergrupales en una EF tienen connotaciones particulares si se las 
compara con la gestión de otro tipo de organizaciones (Dunn, 1995; Gersick et al 1997), 
siendo posible afirmar que existe un mayor número de elementos subjetivos en dichas 
relaciones. Por tanto, entendemos que no es suficiente limitar la consideración de éxito o 
fracaso de un proceso sucesorio al análisis de elementos puramente objetivos tales como 
los mencionados más arriba, ya que el grado de satisfacción que experimenten 
determinadas personas o grupos de interés con el mismo puede condicionar en gran 
medida el éxito futuro de la empresa. 
  
En esta línea, Stempler (1988) define una sucesión exitosa como "[ ...] aquella en que 
todas las partes implicadas en el proceso de sucesión perciben la sucesión como favorable 
y existe una satisfacción general de cada persona que participó en el proceso de transición. 
Además, no existe enfado u hostilidad de unas partes hacia otras. Existe también una 
percepción general de todos los agentes participantes en el proceso de que la familia la 
empresa, los empleados no familiares, el sucedido y el sucesor fueron tratados de la mejor 
manera posible por el plan de sucesión". 
 
Por su parte, Dyer (1986) afirma que es necesario tener en cuenta la buena marcha de la 
familia después de la transición, la cual puede determinarse utilizando criterios como el 
grado de satisfacción de las necesidades y deseos de la familia, la habilidad para resolver 
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los problemas y amenazas a los que ésta se enfrenta y el hecho de que las relaciones 
familiares sean satisfactorias. A este respecto, algunas de las preocupaciones que 
presentan los familiares, trabajen o no en la empresa, tienen que ver con sus ingresos, los 
conflictos familiares, las políticas de dividendos y el disponer de un lugar en la empresa 
para sus propios hijos (Barnes y Hershon, 1976).  
 
1.5 El Sucesor 
Cuando se considera la problemática de la EF, parece existir un consenso absoluto entre 
todos los autores en cuanto a que este tipo de empresas debe sus especiales 
características y, como consecuencia, sus ventajas e inconvenientes particulares, a la 
implicación en la gestión empresarial de una o de varias familias. Por consiguiente, la 
gestión de las EF, se caracteriza por la introducción de elementos emocionales a la hora 
de tomar decisiones que pueden estar afectando a la supervivencia futura de la empresa.  
 
Dada esta elevada implicación y compromiso de la familia en el negocio, las relaciones 
interpersonales e intergrupales en una EF tienen connotaciones particulares si se las 
compara con la gestión de otro tipo de organizaciones (Dunn, 1995; Gersick et al 1997), 
siendo posible afirmar que existe un mayor número de elementos subjetivos en dichas 
relaciones. Por tanto, entendemos que no es suficiente limitar la consideración de éxito o 
fracaso de un proceso sucesorio al análisis de elementos puramente objetivos tales como 
los mencionados más arriba, ya que el grado de satisfacción que experimenten 
determinadas personas o grupos de interés con el mismo puede condicionar en gran 
medida el éxito futuro de la empresa. 
  
En esta línea, Stempler (1988) define una sucesión exitosa como "[ ...] aquella en que 
todas las partes implicadas en el proceso de sucesión perciben la sucesión como favorable 
y existe una satisfacción general de cada persona que participó en el proceso de transición. 
Además, no existe enfado u hostilidad de unas partes hacia otras. Existe también una 
percepción general de todos los agentes participantes en el proceso de que la familia la 
empresa, los empleados no familiares, el sucedido y el sucesor fueron tratados de la mejor 
manera posible por el plan de sucesión". 
 
Por su parte, Dyer (1986) afirma que es necesario tener en cuenta la buena marcha de la 
familia después de la transición, la cual puede determinarse utilizando criterios como el 
grado de satisfacción de las necesidades y deseos de la familia, la habilidad para resolver 
los problemas y amenazas a los que ésta se enfrenta y el hecho de que las relaciones 
familiares sean satisfactorias. A este respecto, algunas de las preocupaciones que 
presentan los familiares, trabajen o no en la empresa, tienen que ver con sus ingresos, los 
conflictos familiares, las políticas de dividendos y el disponer de un lugar en la empresa 
para sus propios hijos (Barnes y Hershon, 1976).  
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Tabla 1-1: Etapas de la sucesión de padre a hijo 
Pre-negocio Introductoria 
Introductoria 
funcional 
Funcional 
Avanzada 
– funcional 
Sucesión 
Temprana 
Maduración 
  Entrada del Sucesor 
Transferencia del 
Presidencia 
 
El sucesor 
puede estar 
alerta de 
algunas 
facetas de la 
organización 
o de la 
industria. 
Se da la 
orientación al 
sucesor por 
los miembros 
de la familia 
de forma no 
planeada y 
pasiva. 
El sucesor quizás 
puede estar 
expuesto por lo 
miembros de la 
familia a asistir a 
otras áreas de la 
organización y 
conocer personas 
que participan en 
el ambiente del 
negocio antes de 
obtener un 
empleo de medio 
tiempo en el 
negocio. 
El sucesor es un 
trabajador de 
medio tiempo 
dentro de la 
organización. 
Gradualmente el 
trabajo se 
convierte en algo 
más complejo. 
Incluye la 
educación y el 
trabajo de tiempo 
completo en otras 
organizaciones. 
El sucesor 
entra a la 
organización 
como un 
empleado de 
tiempo 
completo, 
sin embargo 
son trabajos 
que no 
tienen 
secuencia ni 
poder de 
decisión. 
El sucesor 
asume 
posiciones 
con poder 
de decisión. 
Incluye la 
supervisión 
de puestos 
antes de 
convertirse 
en 
presidente. 
El sucesor 
asume la 
presidencia. 
Incluye el 
tiempo que 
se le da al 
sucesor para 
convertirse 
en líder y ser 
la cabeza de 
la 
organización. 
El sucesor se 
convierte en el 
único líder con el 
poder autoritario 
correspondiente. 
Fuente: Longenecker y Shoen (1978) 
 
La necesidad de que los implicados en la sucesión satisfagan sus necesidades suele ser 
causa de conflictos sobre todo cuando existen varios hermanos involucrados en el proceso 
de sucesión (Friedman, 1991; Swogger, 1991). Además, existen situaciones en las que el 
sucesor puede experimentar dificultades añadidas para conseguir una experiencia 
sucesoria satisfactoria, es el caso, por ejemplo, de que el sucesor sea un hijo menor o una 
hija. Los problemas adicionales se producen porque existe una incongruencia entre las 
jerarquías familiar y empresarial que puede llevar a que surjan cuestiones de ambivalencia, 
rivalidad, identidad y autoestima (Barnes, 1988). 
 
Concretamente, la situación de las hijas sucesoras parece ser la más compleja, al 
enfrentarse a mayores dificultades para desarrollar su identidad dados los niveles más 
altos de conflicto y ambigüedad de roles que experimentan. A diferencia de los hijos 
varones, las hijas suelen entrar en la empresa sin roles claramente definidos, tienden a ser 
"invisibles" como sucesores potenciales en la empresa y les cuesta más diferenciar su 
propia identidad de la de sus padres (Dumas, 1989, 1992). Sin embargo, diversos estudios 
como los de Dumas (1992), Frishkoff y Brown (1993) y Dumas et al. (1995) ponen de 
manifiesto que las capacidades y habilidades de las hijas son un importante recurso que 
tradicionalmente se ha estado infrautilizado en las empresas familiares, especialmente si 
se compara con los hijos varones. Así, las hijas, por los procesos de socialización a que 
son sometidas, son capaces de satisfacer sus propias necesidades y de establecer su 
propia identidad manteniendo una actitud de colaboración y de interdependencia con los 
padres, a diferencia de los hijos, que suelen adoptar actitudes de competencia e intentan 
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establecer su independencia. De hecho, las hijas conceden mayor importancia a las 
relaciones interpersonales y se sienten motivadas por la posibilidad de equilibrar sus 
necesidades personales, familiares y profesionales en el contexto de la EF. 
 
1.6 El Predecesor 
 Desde el punto de vista del antecesor, la sucesión puede ser una cuestión con un gran 
componente emocional, especialmente si éste es el fundador de la empresa. Parece ser 
que la continuidad empresarial es el sueño primordial de todo empresario familiar (Danco, 
1980, 1992; Poza, 1995) y, sin embargo, su propia actitud hacia la sucesión puede llevarle 
precisamente a lo contrario, a lo que se ha dado en denominar "eutanasia corporativa" en 
referencia a "[ ...] la acción del propietario que voluntariamente destruye la empresa que 
ama porque no es capaz de crear en vida una organización viable con una continuidad 
clara" (Danco, 1981). Este mismo autor afirma que la actitud que puede proporcionar al 
predecesor un sentimiento positivo con respecto a la sucesión es la de considerar su retiro 
como un renacimiento, es decir, "[ ...] un período dorado en el que él [el propietario] dota a 
los que le siguen con la acumulación de conocimiento e inquietud que a él le ha costado 
toda una vida adquirir. A través de estos otros puede crear su inmortalidad”.  
 
En lugar de enfrentarse al retiro de su empresa como el resultado de su propia muerte, 
puede vivir para ver la revitalización de su empresa a través del sucesor que él mismo ha 
elegido y formado" (Danco, 1992). De acuerdo con Sonnenfeld (1988) esto podría implicar 
la adopción por parte del predecesor de un estilo de retiro del tipo embajador o gobernador. 
El primero se caracteriza porque aun cuando el predecesor permanece en la empresa 
después de abandonar el puesto, no tienen intención de recuperar el mismo. Participan 
como asesores apoyando a sus sucesores. Esto tiene como consecuencia que 
experimenten la sucesión con sentimientos de logro y de aprecio, cual, a su vez, origina 
que sus empresas se beneficien internamente por la transferencia de conocimientos, y de 
cara al exterior logran una apariencia de continuidad en el mando. 
 
 Existen múltiples posibilidades para lograr estos beneficios, entre las cuales podemos citar 
la concesión al predecesor de un titulo emérito, asignarle las labores de relaciones públicas 
donde puede aprovechar el gran número de relaciones personales y profesionales que ha 
reunido a lo largo de su vida, asignarle un rol de consultor que permita seguir contando 
son su experiencia técnica o empresarial, servir como maestro de las nuevas generaciones 
o realizar tareas de análisis o planificación (Lea, 1993).  
 
Por su parte, los predecesores que adoptan el estilo gobernador a la hora de retirarse 
tampoco se resisten a la sucesión, sino que normalmente dejan el puesto e inician una 
actividad completamente nueva. Este tipo de personas normalmente ha cultivado otros 
intereses no relacionados con la empresa y el retiro para ellos no es más que un cambio 
de actividad que les sigue proporcionando un sentimiento de utilidad social. 
 
A pesar de las consecuencias positivas que tienen para la empresa y para él mismo la 
adopción de los dos estilos de retiro anteriores, la realidad parece indicar que, ante la 
sucesión, el fundador o dueño suele experimentar sentimientos de angustia ante la idea 
de la muerte, de pérdida de influencia y de identidad, así como una pérdida de una 
actividad significativa e incluso sentimientos de rivalidad y celos hacia el sucesor 
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(Lansberg, 1988). Debido a este alto arraigo que tiene el fundador o dueño de la EF con la 
misma, la mayor parte de ellos adoptan un estilo del tipo monarca o general según la 
clasificación de Sonnenfeld (1988). Los primeros no abandonan su puesto a no ser que 
sean forzados por la muerte, por la mala salud o por una “revuelta en palacio” (renuncias 
de ejecutivos clave, ultimatums por parte de accionistas miembros de la familia o acciones 
por parte del consejo de administración); y los segundos tampoco abandonan el puesto 
hasta que se les echa y, cuando esto ocurre, hacen planes para regresar al poder, lo cual 
suele ocurrir ante una crisis real o supuesta que les proporciona la excusa de ser 
necesarios para la mejora de la situación ante la incompetencia del sucesor o sucesores. 
 
1.7 El Cónyuge 
 Normalmente se trata de la esposa del fundador o dueño". La importancia de su papel en 
la EF parece estar fuera de toda duda, y aun cuando su participación directa pueda no ser 
muy frecuente, todas las esposas están implicadas de manera importante en la actividad 
del negocio aunque sólo sea por el extraordinario grado de apoyo que deben prestar a sus 
cónyuges (Danco, 1981; Kepner, 1983; Rosenblatt et al, 1985; Gallo, 1990). Para los 
cónyuges el proceso sucesorio puede ser la fuente de un complejo conjunto de retos, 
incertidumbres y preocupaciones acerca del futuro económico y emocional de la familia 
(Lansberg, 1988).  
 
Para ella, al igual que para el fundador, la empresa puede tener gran importancia como 
fuente de actividades y como componente de su identidad, y al igual que éste puede 
encontrar dificultades para enfrentarse a la sucesión. En ocasiones, el resultado de la 
sucesión es que son las propias esposas las que se convierten en sucesoras, sobre todo 
tras la muerte inesperada del marido, que las obliga a hacerse cargo del negocio ya sea 
para preservar la visión de su fundador, porque es la mejor forma de asegurar el futuro 
económico de la familia o porque se considera a sí misma obligada. Las viudas pueden 
constituirse en una fuerza importante para la supervivencia y el crecimiento de las 
empresas familiares y, de hecho, las empresas con frecuencia florecen debido a que estas 
mujeres suelen estar abiertas a nuevas ideas y a menudo acaban dándose cuenta de que 
están dirigiendo la empresa porque obtienen satisfacción personal y no por sus maridos o 
incluso por sus hijos (Nelton, 1991). 
 
1.8 Los Empleados no Familiares 
Por su parte, los empleados y directivos que trabajan en la empresa pero que no forman 
parte de la familia tienen sus propias aspiraciones y motivaciones en relación con el 
proceso de sucesión, en función de su historial personal (especialmente en la empresa), 
la etapa en la que se encuentran de su vida y su situación actual (en particular en el aspecto 
laboral) (Davis,1988). En este sentido, los empleados mayores están básicamente 
preocupados por la seguridad y quieren recompensas a su lealtad, participación en el 
capital y agradar al jefe; mientras que los jóvenes están más dispuestos a asumir riesgos 
y quieren profesionalismo, oportunidades para el crecimiento y razones que les motiven 
para quedarse (Barnes y Hershon, 1976).  
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De hecho, los empleados con más antigüedad en la empresa y que han desarrollado una 
relación de tipo personal con el fundador pueden sentirse amenazados por el cambio, en 
el sentido de que esperan que la implantación de estructuras más formalizadas pueda 
suponer una restricción a su autonomía e influencia (Lansberg, 1988). Sin embargo, con 
frecuencia también ocurre que la continuidad de la familia proporciona seguridad y 
comodidad a los miembros ajenos a la misma (Beckhard et al., 1988). Teniendo en cuenta 
todas estas consideraciones, los miembros ajenos a la familia van a adoptar una postura 
ante la sucesión que puede variar entre constituirse en aliados incondicionales del sucesor 
hasta sabotear por completo el proceso de sucesión, pasando por diversas posturas 
intermedias donde asumen roles de asesores del sucesor, de "puente" entre dos 
generaciones en la EF, de evaluadores de los directivos familiares, de simples 
espectadores del proceso de sucesión e incluso de competidores por ocupar la dirección 
de la empresa.  
 
1.9 El Liderazgo 
Debería uno de los principales requisitos del sucesor, de manera que le permita llegar a 
ser un líder exitoso. Para empezar, la innovación es una tarea importante que debe ser 
promovida por el líder.  
 
Existen dos principales tipos de líderes (Bass, 1997): Los líderes transaccionales, que 
motivan a sus subordinados para llevar a cabo las actividades en los niveles esperados, 
ayudándolos a reconocer la responsabilidad de las tareas, identificar los objetivos, adquirir 
destrezas sobre el cumplimiento de los niveles de rendimiento, entender sus necesidades 
y cómo desean que las recompensas están relacionados con el logro de sus metas. Y por 
otro lado, están los líderes de transformación, quienes motivan a los individuos a llevar a 
cabo sus actividades más allá de las expectativas normales, inspirándolos de esta manera 
a obtener un enfoque más amplio de las misiones, que van más allá de sus propios 
intereses, para concentrarse en un más alto nivel intrínseco en lugar de metas extrínsecas 
de nivel inferior, y tener en confianza en sus habilidades para lograr las misiones 
extraordinarias articuladas por el líder. 
  
Según Bass (1985) son tres los factores más importantes que conducen a un liderazgo 
transformacional: 
1.9.1 Carisma 
Este factor de liderazgo advierte que es el líder quien debe inspirar el orgullo, la fe, y el 
respeto, y reconocer lo que es realmente importante. De igual manera, debe articular 
efectivamente el sentido de misión o visión, que inspira a sus seguidores. 
 
1.9.2 Consideración Individualizada 
Este factor de liderazgo implica proyectos de delegación para ayudar a desarrollar las 
capacidades de cada seguidor; prestando especial atención a las necesidades de los 
seguidores, y tratando a cada seguidor como una persona digna de respeto. 
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1.9.3 Estimulación Intelectual 
Este factor de liderazgo consiste en ofrecer nuevas ideas para estimular a los seguidores 
para repensar viejas formas de hacer las cosas, impulsándolos a mirar los problemas 
desde múltiples puntos de vista y a fomentar avances creativos en los obstáculos que 
parecían insuperables. 
 
La mayoría de los autores (p. ej. Avolio y Bass, 1991; Bass, 1998; Sosik, 2002), partiendo 
de los tres factores de Bass (1985), incluían un cuarto factor adicional al que denominaron 
“motivación inspiradora”, al tiempo que el factor “carisma” empezaron a denominarlo 
“influencia idealizada” (Bass, 1998; Bass y Steidlmeier, 1999).  
 
La motivación inspiradora se refiere a la capacidad de los líderes transformacionales para 
generar entusiasmo, ánimo y optimismo, comunicando su visión de futuro alcanzable con 
fluidez y confianza, usando símbolos que orienten el esfuerzo de sus subordinados y 
consiguiendo de ellos los comportamientos deseados (Yukl, 2002). El líder 
transformacional motiva a sus seguidores a trabajar para conseguir objetivos 
trascendentes, en vez de objetivos egoístas a corto plazo, y para conseguir el autorreciclaje 
en lugar de seguridad, en este caso la recompensa para los seguidores es interna. 
Explicando su visión el líder transformacional convence a sus seguidores para trabajar 
duro y conseguir las metas que tiene en su mente.  
 
Esta visión dota a los seguidores de una motivación para el trabajo que resulta ser 
autocompensatoria (Bass, 1999). Además, los líderes descritos como transformacionales 
o visionarios, tienen efectos positivos sobre sus organizaciones y seguidores, tanto en los 
resultados obtenidos por las organizaciones como en los niveles de satisfacción, 
compromiso e identificación (Fiol et al, 1999). Transforman las necesidades, valores, 
preferencias y aspiraciones de sus subordinados, consiguiendo que, en lugar de sus 
propios intereses, se esfuercen en pos de los intereses colectivos de la organización (Bass 
1997, Kark et al, 2003).  
 
Por su parte, los subordinados de este tipo de líderes se comprometen firmemente con la 
misión y los objetivos de la organización (Bass, 1988; Shamir et al., 1993; Viator, 2001; 
Walumbwa et al., 2005). Teniendo en cuenta que, en el caso concreto de las empresas 
familiares, el liderazgo ejercido tiende a ser más transformacional que en las no familiares 
(Vallejo, 2003), los efectos positivos apuntados por la literatura, entre los que se encuentra 
el ya mencionado grado o nivel de compromiso con la organización cuyo estudio nos 
ocupa, han de tener también un mayor peso en este tipo de empresas. En este sentido, 
autores como Poza (1995); Aronoff y Ward (1994); Chami (1999) y Lee (2006) destacan la 
importancia y el peso específico en la cultura de la EF del valor “compromiso”. 
  
 
2. Metodología de Estudio 
2.1 Tipo de Investigación 
 
Para la presente investigación se utilizó la metodología de estudio de caso (Montoya y 
Montoya, 2010; Sharma et al., 1997), como la opción metodológica más apropiada para 
articular la investigación empírica atendiendo a su grado de estructuración y control, lo que 
lo vuelve un diseño apto para el estudio de los factores de orden administrativo, socio - 
cultural que caracterizan los procesos de sucesión con el fin de analizar las competencias 
organizacionales utilizadas en la empresa objeto de este estudio, la cual fue seleccionada 
por cumplir con dos requisitos principales: Fue fundada en Bogotá y cuenta con relevo 
generacional exitoso de primera a segunda generación. 
 
Según la clasificación realizada por Van Lier (1998, en Gairín, 2000, p. 8) se diferencian 
cuatro tipos de diseños de investigación en relación con dos parámetros: el de 
estructuración previa de la situación de investigación y el de control de la misma durante 
el proceso. Las posibilidades van desde la investigación más estructurada y controlada, 
como es la experimental, hasta la que se caracteriza por el menor control y estructuración. 
 
En relación con los factores intervinientes en la elección de los métodos Gairín (2000) 
señala que, si bien todo enfoque de la investigación se encuadra dentro de un determinado 
paradigma, lo que determina la definición de la metodología es el problema de 
investigación, cuya naturaleza conducirá a la elección del camino más adecuado 
superando los falsos dilemas entre lo cualitativo y lo cuantitativo. 
 
Es por eso que, partiendo del interés central en el presente estudio, en  comprender los 
principales factores de orden administrativo, socio - cultural que caracterizan el proceso de 
sucesión en la empresas de familia MIRATEX, habiendo clarificado los objetivos en esa 
dirección, se juzga apropiado el diseño que ofrece el Estudio de Caso, sabiendo, al mismo 
tiempo, que en tanto opción metodológica ofrece posibilidades y límites. 
 
El estudio de caso es definido por Sancho (1998, p.78) como “un método de investigación, 
una metodología que hace referencia a las razones para mirar el mundo social como algo 
complejo y que, por tanto, reclama múltiples recursos para acercarnos a él”. 
 
El estudio de caso no es una técnica específica, es una forma de organizar los datos 
sociales para mantener el carácter unitario del objeto social estudiado. La diferencia 
principal entre el estudio de caso y otro tipo de estudios es que el foco de atención es el 
caso, no toda la población de casos; lo que no quita que pueda haber un interés último 
generalizable: algún aspecto del proceso seguido o la propia metodología de análisis 
(Sancho et al., 1998, p. 80). 
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2.2 Diseño de la Investigación 
 
Para Bonilla (2001), el diseño de investigación constituye el proceso de tomar aquellas 
decisiones que permiten articular y construir un plan operativo que guíe y dirija la acción. 
En este capítulo se recogen dichas decisiones, así como los acontecimientos, fases y 
momentos más relevantes de la investigación. No obstante, y de manera previa, se da a 
conocer los problemas sobre los que se centra el estudio, y las dimensiones o ámbitos 
sobre los que se focaliza la atención y el interés a lo largo del proceso, definiendo la 
naturaleza de la información que se necesita recoger.  
2.3 Fases de la Investigación 
 
El desarrollo de la investigación que busca determinar factores que propician el éxito en el 
relevo generacional en la empresa MIRATEX se distribuye en tres fases que se exponen 
a continuación: (Bonilla, 2001) 
 
 
Figura 2-1: Fases Diseño de la Investigación 
 
2.3.1 Fase definición de la situación sujeto de estudio 
Esta primera fase en la presente investigación es requisito fundamental para refinar la 
formulación del problema y por lo tanto decidir sobre los métodos que se deben usar es 
igualmente determinante para la estructuración de los casos objeto información y la 
planeación preliminar del trabajo de campo (Yin,1991). 
 
Igualmente esta fase de la investigación permite constituir un referente teórico que a fin de 
contextualizar el estudio planteado, lo que hace necesario recurrir a las fuentes 
bibliográficas para consultar, recopilar y organizar adecuadamente el material bibliográfico. 
Metodología de Estudio 21 
 
Se trata de un capítulo del estudio a fin de conceptualizar y elaborar una base teórica que 
permita fundamentar la investigación. 
 
En el marco del proceso investigativo la estructuración y puesta en marcha del diseño, así 
como la selección de casos se realizará de acuerdo a la  figura 2-2: 
 
Figura 2-2: Selección de Casos 
 
 
Fuente: Adaptado de Yin (1994) 
2.3.2 Fase de trabajo de campo 
 
Esta es la fase propiamente dicha de la puesta en acción del diseño de investigación. 
Abarca todo el trabajo de campo que tiene como objetivo la obtención de los datos en 
función de los objetivos marcados. Se espera desarrollar las siguientes acciones: 
 
 Recolección de información mediante los instrumentos definidos para tal fin. 
 Participación en el proceso de investigación. 
 Favorecer procesos de discusión con los sujetos implicados. 
 
Esta fase incluye la recolección de los datos a través de las entrevistas, la encuesta y la 
organización de la información. 
 
2.3.3 Fase de identificación de patrones 
Esta fase de la investigación incluye tres actividades como son: 
 
 El análisis de los datos que es una tarea necesaria, compleja e incluso oscura. 
Para Rodríguez (1996, p.33) se trata de un “conjunto de manipulaciones, 
transformaciones, operaciones, reflexiones y comprobaciones realizadas a  partir de 
los datos obtenidos con el fin de extraer significado relevante en relación a un problema 
de investigación. 
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 La interpretación de los datos, proceso que parte de una base empírica, que 
articulada a la teoría posibilita la comprensión. 
 Un proceso de conceptualización de carácter inductivo. 
 
La reducción de los datos implica, en este caso, el vaciado, relación, síntesis y 
agrupamiento de la información obtenida. Se trata de identificar y clasificar con relación a 
las categorías y objetivos de manera previa en cada uno de los instrumentos aplicados. 
Este proceso facilitó su posterior análisis siguiendo los objetivos generales y específicos 
de la investigación. Después del desarrollo de estas actividades, siguió el momento de la 
obtención de los resultados, contrastando y relacionando los datos obtenidos. 
 
De este modo, esta fase comprendió todo el estudio de los resultados obtenidos por medio 
de las técnicas e instrumentos de la investigación previstas. Durante este tiempo se 
reflexionó sobre toda la experiencia desarrollada y se elaboró por escrito todo el estudio 
realizado, las conclusiones, recomendaciones finales que surgieron de la experiencia 
investigativa, así como las líneas futuras de investigación. Se utilizaron distintos 
procedimientos para el análisis, siempre con relación al enfoque metodológico adoptado. 
 
2.4 Proceso de Recolección de Datos: Selección de 
Instrumentos 
El proceso de recolección de la información se realizó a través de una entrevista a 
profundidad a Gerentes o propietarios de empresas de familia, con la finalidad de conocer, 
los procesos de sucesión y vinculación, valores familiares, tradiciones en la empresa, 
historia y evolución de las prácticas administrativas de la empresas. Para la entrevista se 
empleó una guía semi-estructurada, la información fue grabada y trascrita en su totalidad. 
A fin de analizarla se estructuró una categorización propia del análisis cualitativo (Martínez, 
1998). Otra estrategia cualitativa complementaria para la obtención de los datos requeridos 
en el presente estudio fue la realización de encuestas estructuradas a accionistas de las 
empresas, a fin de discutir el valor agregado de los procesos de sucesión en la empresa 
MIRATEX. 
 
Resumiendo, la presente investigación es de carácter cualitativo interpretativo, con el uso 
de técnicas e instrumentos de recogida de información como la entrevista y la encuesta.  
  
Metodología de Estudio 23 
 
2.5 Mapa de Instrumentos 
 
Una vez planteado el diseño de la investigación, se planificaron los instrumentos que se 
utilizarían para la recolección de los datos, instrumentos éstos que más se ajustaban a los 
propósitos del presente trabajo. En el siguiente cuadro se puede ver la relación de los 
objetivos con la técnica utilizada, el sistema de registro, la fuente de información y el 
contexto de aplicación.  
2.5.1 La Entrevista 
La entrevista, en opinión de Dezin y Lincoln (1994, p. 353, cit, por Jiménez, 2003,  p.103) 
es la herramienta predilecta del investigador cualitativo. Tejada (1997, p.104), la define 
como “la técnica que, desde un marco interpretativo, hace posible la recogida de datos 
para profundizar en los aspectos deseados, mediante la incorporación de matices del 
contexto y del marco de interpretación del entrevistado”. En la presente investigación la 
elaboración de la guía temática se tuvieron en cuenta los siguientes pasos:  
 Planteamiento de los objetivos  
 Dónde y cuándo debería realizarse 
 Definir el tipo de temas. 
 Establecer el guión de temas con una pregunta orientadora 
 Cubrir las necesidades de registro 
 La trascripción, se realizará de modo inmediato tras el desarrollo de la entrevista.  
 
Se compararan los registros de sonido, así como las anotaciones realizadas. Siendo 
conscientes de que ninguna técnica sola es aconsejable, ni suficiente, los resultados 
precisan de la confirmación de los entrevistados y de la propia triangulación de informantes 
y también de tipo instrumental. La entrevista se realizará al gerente o propietarios de la EF. 
2.5.2 La Encuesta 
Se trata de una guía de preguntas relacionadas con la propiedad de la empresa, la relación 
entre la familia y la propiedad de la empresa, la gestión de la empresa y la sucesión y 
trasmisión de la misma, así como el protocolo familiar. La encuesta fue aplicada a 
accionistas y busca la obtención de una información complementaria a 
la obtenida como resultado de la entrevista a gerentes o fundadores de las empresas de 
familia. 
 
Para llevar a cabo la elaboración de los instrumentos: guía temática para entrevista y guía 
de encuesta, se diseñó una tabla a fin de tener muy claro el objetivo y las 
categorías/variables de la investigación, asegurando con ello, que el instrumento se 
construyera en coherencia con las categorías del estudio. 
 
A partir de la matriz de coherencia se elaboró otra matriz que permitió organizar los ítems 
o preguntas del instrumento, según categorías/variables: 
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Tabla 2-1: Mapa de Instrumentos 
 
INSTRUMENTO VARIABLES SUBCATEGORÍA PREGUNTA 
Entrevista 
Fundadores de la empresa 
Valores de familia 
Proceso de sucesión 
Protocolos de familia 
Planeación estratégica 
Gestión de la empresa 
 
Control económico y 
administrativo 
Generación familiar 
Presencia de 
asambleas familiares 
Consejos de familia 
Dividendos 
Acuerdos 
Responsabilidades 
Planeación 
Practicas sucesión y 
vinculación de 
familiares 
¿Como lo han hecho? 
¿Como lo hacen? 
¿Que 
ha cambiado? 
¿Porque 
cambio? ¿Cada 
cuanto lo 
hacen? ¿Porque lo 
hacen? 
 
Encuesta 
Propiedad de la empresa 
Relación familia propiedad 
Gestión de la empresa 
Sucesión y trasmisión 
Protocolo familiar 
 
Generación familiar 
Presencia de 
asambleas familiares 
Consejos de familia 
Dividendos 
Acuerdos 
Responsabilidades 
Planeación 
 
¿Existe relación de 
parentesco entre el 
máximo responsable 
actual y el anterior? 
¿Existen normas 
(escritas o no) que 
regulan la relación 
familia-empresa? La 
política de distribución 
de dividendos? ¿Han 
desarrollado un 
Protocolo Familiar? O 
un documento que 
refleje lo mismo 
Fuente: La investigación 
 
Como unidad de análisis se definió en el marco de la presente investigación el proceso de 
sucesión en la empresa de familia MIRATEX,  tomando para el estudio la base de datos 
que en la actualidad posee la cámara de comercio de la ciudad de Bogotá. La definición 
de la empresa objeto de estudio en la presente investigación se realizó teniendo como 
referencia una serie de atributos como: fue fundada en Bogotá, cuenta con relevo 
generacional exitoso de primera a segunda generación, la necesidad de mostrar un interés 
por el estudio a realizarse, capacidad para trasmitir información relevante, que cuente con 
el tiempo suficiente para atender para retener y trasmitir información y la capacidad para 
realizar una descripción detallada de los procesos en la empresa en cuanto a la sucesión. 
 
2.6 Tratamiento de los datos 
La técnica a utilizar para el tratamiento de los datos cualitativos fue el análisis de contenido 
(Bardin, 1986, Piñuel, (2002, P.5), más concretamente el análisis temático basado en 
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categorías (Bardin, 1986, P.43). Como nos dice Piñuel (2002, P.10) se puede llamar 
análisis de contenido a: 
 
“El conjunto interpretativo de productos comunicativos (bien sean mensajes, textos 
o discursos) que proceden de procesos singulares de comunicación previamente 
registrados, y que, basados en técnicas de medida (...) tienen por objeto elaborar y 
procesar datos relevantes sobre las condiciones mismas en que se han producido aquellos 
textos, o sobre las condiciones que puedan darse para su empleo posterior” (Piñuel, 2002, 
P. 2).  
 
Para el caso de la presente investigación se centró en el análisis de discursos sobre 
un/unos temas. Por lo tanto, la unidad de análisis fueron unidades discursivas. Teniendo 
en cuenta este hecho se procedió a la elaboración de variables de orden inductivo 
(mutuamente excluyentes, homogéneas, pertinentes objetivas y productivas) para cada 
una de las dimensiones analizadas, que permitieron aislar, clasificar y articular las 
diferentes unidades discursivas encontradas. Sin embargo es necesario tener en cuenta 
que a lo largo del análisis de los datos se encontraron nuevas categorías de tipo inductivo 
que entraron a ser parte del análisis, tal como se muestra en la siguiente figura: 
 
Figura 2-3: Categorías de Análisis Deductivas – Inductivas. 
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3. Historia de MIRATEX 
3.1 Entrevista Aplicada 
 
Miratex fue fundada hacia el año 1948 en la ciudad de Bogotá por los hermanos Mishaan. 
Inician su negocio con la compra y venta de hilaza y la fabricación de  telas. 
Posteriormente, y en vista del crecimiento del negocio, importaron hilanderías, combinando 
de esta forma, la elaboración de hilazas y de telas. El patrimonio con el que iniciaron era 
muy pequeño. Las fábricas estaban en Bogotá pero distribuían para todo el país. 
 
Desde muy temprano, Roy Mishaan, hijo de uno de los fundadores, tomó la iniciativa para 
conocer el negocio de la familia. Tenía 7 años y pasaba sus vacaciones, entre hilazas y 
telas y limpiando conos. Ya cuando Roy Mishaan culminó sus estudios en Ingeniería 
Industrial conocía perfectamente el funcionamiento de la fábrica. Escogió esta carrera con 
la idea de desempeñarse polifacéticamente en la empresa, a pesar de que la carrera que 
inicialmente prefirió fue Arquitectura. Su hermano mayor estudió Ingeniería Textil y su 
hermano menor estudió Economía.   
 
En el año 1974 Roy Mishaan y su primo, se incorporaron oficialmente  a  Miratex, luego de 
culminar sus estudios universitarios en el extranjero.  
 
Miratex pasa de mano de los padres a los hijos en el año 1987 quienes triplicaron su 
producción, abrieron una planta muy moderna en la Avenida ElDorado en el año 1993 e 
inauguraron una boutique en el norte de la ciudad. La distribución de los ingresos fue 
dividida por porcentajes, por grupo familiar y por socios. Actualmente, la familia de cada 
socio tiene participación en la empresa; es decir, cuñados, hermanos, primos y cada socio.  
 
Los primos Mishaan solicitaron  un estudio de todos los negocios de la familia para 
determinar su valorización. Elaboraron un listado de propiedades para determinar qué le 
correspondía a cada quien, con el acompañamiento de un notario o un tercero imparcial, 
para que diera fe y quedara por escrito para futuras decisiones. Este proceso fue tedioso, 
extenuante y desgastador; duró 1 año y fue llevado a cabo en el año 2003. Finalmente, 
llegaron a varios acuerdos, y es así como en el año 2003, Roy Mishaan y su primo, se 
separaron del negocio. Lo anterior debido al fallecimiento de su tío, uno de los fundadores. 
Posteriormente y en ese mismo año,  queda a la cabeza de Miratex Roy Mishaan y sus 
hermanos. 
 
Roy Mishaan, manifiesta de la siguiente manera su percepción de las empresas de familia 
y de la industria textil: 
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“Anteriormente la ventaja de un negocio familiar (diferente a Fabricato y Coltejer) 
era que no había muchas decisiones que tomar, no había que contar muchos votos, 
sencillamente las decisiones las tomaba el Gerente General y de esta manera el 
crecimiento era más rápido. Además la industria textil para ese entonces estaba 
protegida. Hace 30 años había muchas restricciones para importar y los aranceles 
estaban alrededor del 35%, lo cual hizo crecer no solo a la industria textil sino a 
toda la industria Colombiana. Luego llegó el presidente Gaviria, con su programa 
de Apertura Económica.  
 
La Apertura es buena pero siempre y cuando el país tenga la infraestructura para 
desarrollarla; Colombia no estaba preparada para la Apertura. La industria textil 
desde entonces está desprotegida;  la electricidad  y el agua son de las más caras 
del mundo, la mano de obra es promedio, pero no es barata, los fletes terrestres 
son los más caros del mundo y es en uno de los pocos países en los que se tiene 
una tarifa mínima no una máxima. Adicionalmente la infraestructura vial que se 
derrumba cada 2 meses hace todavía más difícil desarrollar la industria textil en 
Colombia. El Gobierno manifiesta que la Industria Colombiana no ha sido capaz de 
responder a una demanda, y presenta una serie de ayudas pero no se da cuenta 
que existen demasiados factores que están afectando la industria  y que no están 
siendo resueltos directamente. 
 
En la empresa de familia la clave es saber en qué momento se debe incluir  la 
sucesión y en manos de quien debe quedar cada cosa. Es importante que el jefe 
siempre sea un líder, se debe definir una junta familiar que se reúna por lo menos 
una vez en el año y allí es donde se establecen las pautas del negocio y de sus 
miembros. En una EF se deben tener los cargos bien definidos y con los límites y 
alcances del caso. Desde el inicio de Miratex mi padre se encargaba de la parte de 
producción y mi hermano de la parte financiera y nunca nadie se extralimitó de sus 
funciones. Hoy en día es igual, yo me  encargo de lo mío. Mi padre nunca ha dejado 
la empresa, él se convirtió en un asesor y sigue manejando el tema de producción, 
además su presencia hace que el negocio se mantenga.  
 
El secreto del negocio de familia está en saber cuándo hacer la sucesión y a quien 
delegarle, porque no se le puede delegar a toda la familia y más aún a quien no 
quiere pertenecer al negocio. Adicionalmente, se debe conformar una Asamblea 
Familiar capaz de tomar decisiones. De esta manera los integrantes de la Asamblea 
Familiar de Miratex, se reúnen, revisan balances, deciden qué deben hacer, para 
dónde van, y lógicamente guiados por el Gerente General y su hermano. 
 
Las EF deben tener claridad frente a la conformación de su organigrama para que 
cada miembro del equipo conozca su ubicación y lo que deben hacer. De esta 
manera y poco a poco el Gerente General va soltando el negocio a su sucesor, eso 
es algo que se siente, es instintivo, es lo que mi padre vio en mi hace más de 10 
años y es lo que yo veo en cada miembro de la familia. 
 
Dentro de las familias siempre va a existir alguien que no quiera ser parte de la 
empresa y es mejor no presionarlo, caso que pasó con mi hermano menor. Sin 
embargo y debido a sus múltiples viajes, aporta nuevas ideas a la empresa: 
Tecnología, materias primas, confecciones. 
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En la empresa se han tomado decisiones difíciles que nada han tenido que ver con 
la sucesión. Hace 2 años se hizo un importante recorte de personal (1000 
empleados, quedaron 1.400) y se importó hilaza de la India. Pese a lo anterior, solo 
2 industrias dieron utilidades: Miratex y manufacturas Eliot. 
 
Lo valioso de una EF es que el corazón de la gente está metido allí. Cuando no hay 
corazón no hay dolientes y cuando no hay dolientes no hay quien detenga la 
liquidación de una empresa. Afortunadamente, para Miratex, existieron muchos 
dolientes que hicieron que se salvara.  
 
Miratex lleva más de 60 años de creada, hilando, tejiendo  (1000 toneladas de telas 
de punto y toalla)  y confeccionando.   Tanto así, que crearon un laboratorio que se 
encarga de crear nuevas texturas, nuevas telas y nuevas fibras. Estas últimas no 
se venden muy bien en el país pero sí en el extranjero. De igual manera, 
transfirieron unas máquinas que en Venezuela producían 10 toneladas de toallas 
al mes y aquí las tienen produciendo 70 toneladas al mes. Se trata de reinventar, 
aprovechar y maximizar el negocio. 
 
El éxito de Miratex en los últimos 3 o 4 años ha sido la innovación en los productos 
y la elaboración de productos que no se pueden importar de otras partes: Algodón 
con bambú, productos ecológicos y poliéster reciclado de botellas, entre otros. 
 
En este negocio se requiere estar actualizado día a día, encima del negocio. 
Factores que parecieran poco importantes pueden resultar definitivos al momento 
de tomar una decisión: el clima, el dólar, la infraestructura, una nueva 
administración.  Es así como decisiones simples pero que impliquen altas sumas 
de dinero las hace el dueño del negocio. Soy yo quien compra la materia prima (es 
a mí al que le duele la empresa) ahorrándose  la comisión de la compra y 
obteniendo un buen precio y buena calidad. Importamos algodón 100% de india, 
Poliéster 100% de Indonesia, otros de Singapur. 
 
Los factores externos que actualmente afectan al sector textil como por ejemplo: el 
contrabando, conflicto con Venezuela y Ecuador, la baja del precio del dólar, han 
sido atacados paulatinamente. Cuando ocurrió el conflicto con Venezuela fue 
cuando tuvimos que hacer un recorte de personal duro, porque la producción bajó 
drásticamente  y  afectó todos los sectores productivos. Hay un factor a favor y es 
que las personas que trabajan en empresas de familia adquieren un sentido de 
pertenecía muy fuerte hacia ellas lo cual permite que ellos prefieran saltar del barco 
antes que dejar hundir la empresa. Hay un problema también y es que a la juventud 
hoy en día es muy perezosa, el trabajo operativo les aburre, lo cual hizo que esa 
mano de obra fuera reemplazada por tecnología, entonces, hoy en día se produce 
mucho más y con menos gente. Todos los años cambiamos máquinas, o 
renovamos, este tipo decisiones están a la cabeza del gerente general, obviamente 
con la asesoría de sus hermanos y acompañado del respectivo estudio de 
factibilidad. 
 
En 10 años, espero ver la empresa muy grande, porque China e India son países 
con tendencia a encarecerse; ya casi no exportan, India tiene aranceles muy caros 
para exportar (7%), y prohibió la exportación de fibra de algodón. En esta medida 
arancelaria y prohibiciones, la materia prima se va volver muy costosa para 
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importarla y los sectores industriales se van a volver a reactivar. Hay que volverse 
más competitivo, volver a los clientes frecuentes y ofrecerles calidad, para que el 
negocio de familia logre desempeños superiores en las décadas por venir.”    
 
3.2 Encuesta Aplicada 
Tabla 3-1: Encuesta aplicada a MIRATEX 
VARIABLE ESCALA 
Años al frente de la 
empresa: 
Entre 0 y 10 
Entre 11 y 
20 
Entre 21 y 30 más de 30       
Edad: < 35 36-45 46-55 56-65 >65     
Máxima formación 
académica del 
sucesor: 
Primaria Secundaria 
Universitaria 
 (grado) 
Posgrado/MBA       
¿Existe relación de 
parentesco entre el 
máximo responsable 
actual y el anterior? 
Sí No           
¿Quién eligió al actual 
responsable máximo? 
Su predecesor 
Grupo familiar 
de control 
Se eligió de 
acuerdo a un 
plan de 
sucesión 
definido y 
acordado 
Otro:       
¿El actual responsable 
es hombre o mujer? 
Hombre Mujer           
¿Los otros candidatos 
a hacerse cargo de la 
sucesión eran 
miembros de la 
familia? 
Sí No 
No había 
otros 
candidatos 
        
¿El actual responsable 
es el hijo/ la hija mayor 
de su familia? 
 
Sí No           
¿El actual responsable 
había trabajado 
previamente en la 
empresa? 
Sí No           
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VARIABLE ESCALA 
¿Los otros candidatos 
a hacerse cargo de la 
sucesión habían 
trabajado previamente 
en la empresa? 
Sí No 
No había 
otros 
candidatos 
        
¿Tiene parientes 
políticos (por afinidad) 
que ocupan cargos 
directivos? 
Sí No           
¿Cuántos miembros 
de la familia o el grupo 
familiar (incluyendo 
parientes políticos), 
ocupan cargos 
directivos o 
gerenciales en la 
empresa? 
1 2 3 4 5 Entre 
6 y 8 
Más 
de 
8 
¿Cuántos miembros 
de la familia o el grupo 
familiar (incluyendo 
parientes políticos), 
trabajan en la 
empresa? 
1 2 3 4 5 
Entre 
6 y 8 
Más 
de 
8 
¿Existen Directivos o 
Gerentes No 
Familiares en la 
empresa? 
Sí No           
¿Qué razones le han 
llevado a incorporar 
directivos no 
familiares? 
Falta de familiares con 
la 
formación/capacitación 
adecuada 
Aportan 
experiencia y 
una visión 
distinta 
Había 
familiares con 
la formación 
adecuada 
pero no se 
querían 
incorporar a la 
empresa 
Buscábamos 
expertos en 
materias muy 
específicas 
El deseo de 
profesionalizar 
la gestión de 
la firma 
Otro:   
¿Existe actualmente 
un plan de sucesión 
previsto, en 
preparación o en 
ejecución en la 
empresa? 
Sí No           
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VARIABLE ESCALA 
¿Tenían previsto o 
implementado un plan 
de 
formación/capacitación 
para el/los posibles y 
futuros sucesores? 
Sí No           
¿El liderazgo es una 
cualidad relevante 
para el éxito del 
sucesor? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
   
¿Considera que la 
planificación del 
proceso de sucesión 
es importante para el 
relevo generacional? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
¿Percibe que la 
planificación del 
proceso de sucesión 
hace perder identidad, 
armonía familiar y 
privacidad en los 
miembros de la 
familia? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de 
acuerdo ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
¿Existen normas 
(escritas o no) que 
regulan la relación 
familia-empresa? 
Existen No existen           
La política de 
distribución de 
dividendos 
Existen No existen           
¿Estas normas están 
documentadas en 
algún acuerdo 
aceptado por el 
conjunto de la familia? 
Si No           
¿Han desarrollado un 
Protocolo Familiar? O 
un documento que 
refleje lo mismo 
Sí 
No sabe qué es 
un protocolo 
(dar definición) 
No         
¿Por qué no han 
desarrollado un 
Protocolo Familiar? 
Falta de conocimiento 
sobre la herramienta 
Falta de tiempo 
Falta de 
asesoramiento 
adecuado 
Alto Costo Otro:     
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VARIABLE ESCALA 
¿Se han planteado en 
algún momento la 
necesidad de 
desarrollar un 
Protocolo? 
Si No           
¿Tienen previsto 
desarrollar un 
Protocolo Familiar o 
algún acuerdo similar 
próximamente? 
No se ha planteado 
En el próximo 
año 
En los 
próximos dos 
años 
A partir de los 
próximos dos 
años 
Nunca     
¿Tienen una 
Asamblea Familiar o 
Consejo de Familia? 
Sí 
No sabe qué es 
una Asamblea 
Familiar o 
Consejo de 
Familia 
No         
¿Con qué frecuencia 
se reúne? 
Periódicamente Raramente           
¿Se mantienen 
reuniones entre las 
autoridades de las 
empresa y la/s 
familia/s con el objeto 
de tratar temas de la 
empresa? 
Sí, frecuentemente 
Sí, 
ocasionalmente 
No         
¿Se presentan 
periódicamente 
informes sobre la 
situación de la 
empresa a los 
miembros de la/s 
familia/s involucrados 
patrimonial o 
laboralmente con la 
firma? 
 Sí No           
¿Considera importante 
la participación o 
presencia del 
predecesor en la 
nueva administración 
para el relevo 
generacional? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
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VARIABLE ESCALA 
¿Es relevante la 
participación del 
conyugue del sucesor 
en el relevo 
generacional? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
¿Los Familiares 
Políticos participan de 
alguna forma en las 
situaciones que 
sobrevienen a la 
Empresa? 
Sí No           
¿Son frecuentes las 
discrepancias sobre si 
debe estar la Empresa 
delante de la Familia 
en asuntos que 
afectan a la Empresa y 
a la Familia? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En 
desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
¿Han pensado en 
regular por escrito las 
normas sobre la 
propiedad de la 
Empresa Familiar para 
dotarla de mayor 
fuerza jurídica? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
¿Existe algún tipo de 
política acordada 
respecto al dividendo 
o reparto de 
beneficios? 
Sí No           
¿Contempla su 
Empresa la 
incorporación de 
Asesores o 
Consejeros Externos? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente 
en 
desacuerdo 
    
¿Tienen dudas sobre 
la posible continuidad 
de la Empresa? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de acuerdo 
ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente 
en 
desacuerdo 
    
¿Considera que existe 
alguien que a priori 
tenga perfil 
empresarial en la 
siguiente generación? 
Totalmente de 
acuerdo 
De acuerdo 
Ni de 
acuerdo ni en 
desacuerdo 
En desacuerdo 
Totalmente en 
desacuerdo 
    
Fuente: La investigación 
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Tabla 3-2: Ficha Técnica 
   FICHA TÉCNICA 
Nombre del estudio: 
Factores generales que propician el éxito en el relevo generacional en 
empresas de familia de Bogotá: Un estudio de caso 
Investigador: Xiomara Cervera Galindo 
Metodología: Encuesta Cerrada – Cualitativa 
Técnica: Entrevista directa 
Fecha: 21 de junio de 2012 
Entrevistado: 
Robert Mishaan – Fundador de MIRATEX 
Roy Mishaan – Presidente de MIRATEX 
Weymar Gómez – Gerencia de Producción MIRATEX 
Fabián  Gallego – Gerente  de Operaciones y Logística  
Lugar: 
Instalaciones de MIRATEX, Calle 12 B No. 37 31 
 
Ciudad y País: Bogotá, Colombia 
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3.3 Revisión Empresas de Familia, Empresas Textileras y 
Miratex en Graficas 
 
Fuente: Superintendencia de Sociedades, año 2011 
Muestra: 10. 616 Empresas de Familia en Colombia  
 
Gráfica No. 1. Participación Empresas de Familia en Colombia 
 
 
Gráfica No. 2. Participación Empresas Textileras en Colombia 
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Gráfica No. 3. MIRATEX frente al sector 
 
 
 
 
 
Gráfica No. 4. MIRATEX frente al sector 
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Gráfica No. 5. MIRATEX frente al sector 
 
 
Gráfica No. 6. MIRATEX frente al sector 
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Gráfica No. 7. MIRATEX frente al sector 
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4. Análisis de la Información 
 
Al efectuar el análisis de los datos recolectados, a través de entrevista directa y de 
encuesta a través de variables, se puede observar que a lo largo del proceso de evolución 
de la empresa el gerente, ya sea el fundador o el sucesor en turno, enfrenta diferentes 
circunstancias. En la continua búsqueda de estrategias para mantener la ventaja 
competitiva de la empresa, se ven impulsados a delegar responsabilidades y compartir el 
poder. Gradualmente se ocupan de transmitir los valores y formas de trabajo a las 
generaciones siguientes de la fuerza de trabajo, que puede incluir a las generaciones 
siguientes de miembros de la familia, y los gerentes. A menudo existe competencia para 
obtener los puestos de liderazgo entre los empleados y los miembros de la familia. Cuando 
el retiro del gerente se acerca, la distribución de la propiedad y las posiciones en la 
empresa se vuelven factores claves en la sucesión gerencial.  
 
Para Miratex, lo que empezó siendo una sociedad individual se transformó en la década 
de los ochenta en sociedad anónima. El proceso de sucesión a la segunda generación se 
encuentra culminado y ya cuenta con sucesor en la presidencia, quien lleva trabajando 
oficialmente más de 25 años y le fueron concedidos poderes junto a algunos directivos 
miembros de la familia. 
 
La satisfacción de los miembros de la EF con la designación del sucesor y con el 
desempeño de éste en el puesto, reflejado en el desempeño de negocios de la empresa, 
ha llevado a lo largo de los últimos 10 años, al fortalecimientos del negocio, a su integración 
y aun a su modernización, por lo que conviene dilucidar que los factores familiares y la 
planeación de la sucesión afectan favorablemente los resultados de la sucesión. 
 
También se puede percibir, que entre más capacitado está el sucesor, más clara y 
concretamente efectúa cambios que rompen las rutinas y crean dudas de su efectividad 
generando una baja satisfacción inicial, pero que a la larga han contribuido al desarrollo y 
oportunidad de la firma. 
 
El predecesor todavía sigue asistiendo al trabajo diariamente y no ha renunciado a ninguna 
de sus responsabilidades; aunque en la práctica sean sus dos hijos los que dirigen la 
empresa de manera efectiva. El estilo que ha adoptado para su desvinculación de la 
empresa es el que se denominaría de "embajador" según la clasificación de Sonnenfeld 
(1988), ya que aunque no haya abandonado nunca su actividad en la empresa, esta 
actividad ha ido progresivamente limitándose al asesoramiento y apoyo al sucesor. 
 
El sucesor enfatizó que dentro de sus posibilidades y si pudieran tomar nuevamente la 
decisión de crear empresa, volverían a hacerlo. Esta situación fue explicada por los valores 
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existentes dentro de cada una de las familias, los lazos afectivos y el afán de supervivencia 
mutua existente empresas de familia.  
 
Hubo momentos en el que clima era de conflicto. Por tal motivo fue necesario aplicar 
cambios estratégicos para que la empresa permaneciera competitiva, haciendo que los 
miembros de la familia que tienen diferentes intereses dependiendo de su posición, 
llegaran a un acuerdo común sobre la propiedad y la dirección de la empresa. Esto se 
presentó por factores externos, tales como los que se exponen en la entrevista, pero que 
no tuvieron nada que ver con el relevo generacional (el contrabando, conflicto diplomático 
con Venezuela y Ecuador, la baja del precio del dólar, fletes terrestres con tope mínimo 
pero no máximo, la política arancelaria que no beneficia el sector textil, infraestructura vial 
en mal estado, el clima, entre otros) 
 
Un escaso porcentaje de EF se encuentra entre primos. De hecho, Miratex hizo parte de 
este pequeño porcentaje. A pesar de prevalecer los lazos afectivos entre la familia, se 
encuentra una preferencia por los hermanos a la hora de constituir una empresa. La 
situación se explica por los encuestados ya que en muchos de los casos son hijos únicos 
en la familia y prefieren asociarse con alguien de la familia antes que con un amigo, 
reforzando los lazos de confianza y afecto que existen entre sí, siempre y cuando los 
primos hayan tenido un crecimiento conjunto y hayan compartido experiencias familiares 
que les permitan el fortalecimiento de esta condición de confianza, para tomar el riesgo de 
asumir la constitución de una empresa de este tipo.  
 
 
 
 
 
  
 
5. Conclusiones y Futuras Líneas de 
Investigación 
5.1 Conclusiones 
  
A partir del análisis de la investigación, se lograron establecer los siguientes factores 
exitosos para la empresa MIRATEX S.A. clasificados en dos grandes grupos así: 
 
FACTORES OBJETIVOS FACTORES SUBJETIVOS 
• Entorno 
• Flexibilidad al cambio según 
necesidad del mercado 
• Originalidad e innovación en el 
producto ofrecido 
 
 
• Transmisión de conocimiento 
• Sucesión introductoria 
• Liderazgo 
• Preparación al cambio 
• Profesionalización 
• Selección del sucesor 
• Predecesor estilo embajador 
• Pertenencia 
• Disposición a incorporar a familiares a 
la empresa 
 
 
  
 TRANSMISIÓN DE CONOCIMIENTO: En este caso exitoso de sucesión, el 
predecesor (Robert Mishaan), no formó de una manera planificada al sucesor (Roy 
Mishaan). Por le contrario, le fueron asignadas responsabilidades, lo cual le permitió 
tomar decisiones según su criterio y aprender de sus errores y sus aciertos  
 SUCESIÓN INTRODUCTORIA: Como se puede identificar en la entrevista, es 
importante que el sucesor declare tener una firme voluntad de hacerse cargo de la 
dirección y el control de la empresa.  
 LIDERAZGO: Entre los factores más importantes que se destacan en la sucesión 
están, entre otros: la presencia de liderazgo claro, la disposición a la comunicación 
y la concertación de criterios entre los miembros de la familia. Adicionalmente, el 
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sucesor (Roy Mishaan) se consideró administrativa y físicamente capaz de hacerse 
cargo de la propiedad, debido a su preparación académica y gerencial y a los años 
dedicados a la empresa. 
 PREPARACIÓN AL CAMBIO: Un aspecto importante en el proceso de sucesión es 
la transmisión de los puntos fundamentales de la cultura de la empresa a aquellas 
personas que la han de vivir y hacer evolucionar. Por ello es importante que el 
proceso de sucesión vaya trabajándose con anterioridad, ya que el aprendizaje en 
la empresa por parte de los hijos es importante en su formación como futuros 
directivos y/o propietarios. 
 PROFESIONALIZACIÓN: La capacitación del sucesor para desempeñarse en la 
gerencia de la empresa, la integración de los miembros de la familia propietaria y la 
planeación de la sucesión fueron factores claramente asociados con los resultados 
de la sucesión.  Esto se evidenció en la formación académica del señor Roy Mishaan. 
 SELECCIÓN DEL SUCESOR: Uno de los desafíos más importantes a los que se 
enfrentan las empresas familiares en cualquier lugar del mundo, es el de la elección 
del sucesor. Y conforme a las recomendaciones de los autores, lo más 
recomendable es que sea un hijo del predecesor. Es así como este factor se refleja 
en Miratex, cuando Robert escogió a su hijo Roy Mishaan como sucesor. 
 PREDECESOR ESTILO EMBAJADOR: El predecesor todavía sigue asistiendo al 
trabajo diariamente y no ha renunciado a ninguna de sus responsabilidades, aunque, 
en la práctica, sean sus dos hijos los que dirigen la empresa de manera efectiva. El 
estilo que ha adoptado para su desvinculación de la empresa es el que se 
denominaría de embajador, según la clasificación de Sonnenfeld (1988), ya que, 
aunque no haya abandonado nun- ca su actividad en la empresa, esta actividad ha 
ido progresivamente limitándose al asesoramiento y apoyo al sucesor. 
 
 DISPOSICIÓN A INCORPORAR A FAMILIARES A LA EMPRESA: El predecesor y 
también ciertos empleados que venían con él desde los comienzos de la empresa, 
siempre se encontraban disponibles para las consultas, y los conocimientos sobre el 
funcionamiento habitual de la empresa se transmitieron de una forma que es 
calificada como "completamente natural". 
 PERTENECIA: En cuanto a los conocimientos previos sobre la empresa vía trabajos 
de poca importancia o trabajos de verano, vemos como esos primeros contactos 
fueron positivos dado el conocimiento mutuo que se producía y la ilusión por el 
negocio generada gracias a los mismos, situación que fue llevada a cabo por el señor 
Roy Mishaan. 
 FLEXIBILIDAD AL CAMBIO SEGÚN NECESIDAD DEL MERCADO: Los factores 
del entorno ejercen también una influencia indirecta en todos los demás factores 
implicados, como sería el caso, por ejemplo, de la influencia que el entorno social y 
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cultural puede tener sobre los patrones culturales familiar y empresarial y las formas 
de interacción entre participantes que resulten de los mismos. En un nivel más 
concreto, se observó cómo las especiales circunstancias del sector, para este caso 
el textil, influyó directamente sobre las decisiones tomadas 
 ORIGINALIDAD E INNOVACIÓN EN EL PRODUCTO OFRECIDO: Teniendo en 
cuenta lo anterior, en este momento MIRATEX cuenta con gran variedad de 
productos se encuentran hilazas fabricadas con microfibras y acabados con teflón, 
Protección U.V, Olores, Efecto Antibacterial. 
 ENTORNO: Los factores del entorno ejercen también una influencia indirecta en 
todos los demás factores implicados, como sería el caso, por ejemplo, de la 
influencia que el entorno social y cultural puede tener sobre los patrones culturales 
familiar y empresarial y las formas de interacción entre participantes que resulten de 
los mismos. En un nivel más concreto, se observó cómo las especiales 
circunstancias del sector, para este caso el textil, puede influir directamente sobre 
los resultados del proceso sucesorio. Es así como se podría erróneamente concluir 
que el proceso de sucesión fue fallido cuando realmente se observa que existen 
factores externos (el contrabando, conflicto diplomático con Venezuela y Ecuador, la 
baja del precio del dólar, fletes terrestres con tope mínimo pero no máximo, la política 
arancelaria que no beneficia el sector textil, infraestructura vial en mal estado, el 
clima, entre otros) 
 
MIRATEX en sus 60 años de creación, ha logrado consolidar un proceso exitoso de 
relevo generacional, que ha permitido dar continuidad a las particularidades del sistema 
empresa - familia, y que han contribuido a la supervivencia, desarrollo y consolidación 
del mismo, con lo que ha logrado un equilibrio armónico entre la unidad empresarial y 
los miembros familiares. 
 
5.2 Futuras Líneas de Investigación 
 
Una vez concluido el presente trabajo y dada la relevancia y papel de las empresas 
familiares en el mundo, se desprenden las siguientes futuras líneas que de 
investigación: 
 
 Análisis de las relaciones existentes entre el sector productivo (textil) 
 La importancia del protocolo familiar o el mecanismo más acertado para la sucesión 
 Encontrar si las empresas familiares tienen mayor permanencia en el mercado que 
las no familiares 
 Cómo afectará la visión patrimonial el futuro del grupo familiar, la estabilidad de 
vínculos y la estabilidad económica. 
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